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Kommunikative Prozessgestaltung in 
unterschiedlichen Handlungsfeldern.
Berichte aus vier Arbeitsforen
engagieren sich Bürgerinnen und Bürger also 
gemeinsam und verändern Orte in der Stadt 
mit eigener Kraft und nach eigenen Vorstel-
lungen.
In ihrem einführenden Beitrag »Gemein-
schaftsgärten und Quartiersentwicklung: 
Welche Akteure, Arbeitsweisen und Formen 
des Engagements treffen dabei aufeinander?« 
berichtete Dr. Juliane von Hagen (stadtfor-
schen.de Büro für Stadtforschung. Entwick-
lung. Kommunikation), was sich hinter dem 
Sammelbegriff »Gemeinschaftsgärten« ver-
birgt und welche zahlreichen Formen und 
Ausprägungen von Projekten es gibt, in denen 
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Die PT-Tagung am 05.11.2015 in Aachen war überschrieben mit der Frage, wie öffentliche Akteu-
re in und mit der für Stadtentwicklungsprozesse kennzeichnenden Akteursvielfalt handlungs-
fähig werden. Am Nachmittag des Tagungstages wurde dies in vier parallelen Arbeitsforen auf 
verschiedene Handlungsfelder der Stadtentwicklung heruntergebrochen. Die vier Foren waren 
bunt besetzt mit Teilnehmenden aus praktischen und theoretischen Arbeitsfeldern, so dass 
Erkenntnisse aus Praxis und Wissenschaft zusammengeführt wurden. Aus der Praxis kamen 
wiederum gleichermaßen öffentliche und private Akteure zu Wort. 
Mit ihrer Anmeldung erhielten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer Gelegenheit, eigene 
und für sie persönlich interessante Arbeitsaufträge an die Tagung zu richten. Diese wurden 
geclustert, in neun Fragen übersetzt und als Arbeitsaufträge in die vier Foren eingespielt. Wie 
so häufig reichte die Zeit nicht, um allen Fragen auf den Grund zu gehen. Es gab jedoch viele 
spannende Anregungen zum Weiterdenken, in die wir hier – schlaglichtartig – einen kurzen 
Einblick geben wollen.
Forum 1: Im Dschungel der Akteure. 
Gemeinschaftsgärten zum Blühen bringen
Wer aufmerksam durch Städte und Quartiere 
geht, der mag sich schon über ungewöhnlich 
anmutende grüne Oasen gewundert haben. 
Ob in Baulücken, am Rande von Grünanlagen 
oder auf Dächern von Parkgaragen, es werden 
vermehrt Beete angelegt, um inmitten der 
Stadt Obst und Gemüse anzubauen. So au-
ßergewöhnlich diese Orte vielen erscheinen, 
so alltäglich ist ihre Intention: Sie bieten den 
Menschen inmitten der Stadt Raum zum Kul-
tivieren von Nutzpflanzen. In vielen Städten 
Die Verfasserinnen dieses 
Beitrags fungierten im 
Rahmen der Tagung u.a. als 
Moderatorinnen der vier 
Foren (von oben): Sarah 
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auch unterschiedliche Denkweisen, Kommu-
nikationsarten und Erwartungen, die ein kon-
struktives Miteinander erschweren. 
Das wurde auch im weiteren Verlauf des Fo-
rums sehr deutlich: Durch zwei Berichte aus 
verschiedenen Perspektiven wurde die Unter-
schiedlichkeit der Akteure, aber auch die un-
terschiedliche Wertschätzung gärtnerischer 
Aktivitäten deutlich. Zudem gaben beide Im-
pulsreferate erste Anworten auf die von dem 
Plenum als Arbeitsaufträge formulierten Fra-
gen: 
1. Verwaltungen orientieren sich nach in-
nen: Was braucht es damit sie auch nach au-
ßen gut kommunizieren? 
2. »Auf Augenhöhe kommunizieren«: 
Was heißt das? Welcher Voraussetzungen be-
darf es dafür?
Zunächst berichtete Margrith Goeldi-Hof-
bauer (Grün Stadt Zürich) unter dem Titel 
»Städtische Förderung von Gemeinschafts-
gärten trifft auf Eigeninitiative der Stadtbe-
völkerung« aus Zürich. Dort misst die Grün 
Stadt Zürich der Möglichkeit zum Gärtnern 
in der Stadt große Bedeutung bei. Sie verfolgt 
vier Strategien, um in der dichter werdenden 
Stadt Zürich den Menschen das Gärtnern jen-
seits der privaten Parzelle zu ermöglichen. 
So sieht zum Beispiel die Strategie der »Nut-
zungsöffnung« vor, traditionelle Familiengar-
tenareale, also Kleingartenareale für gemein-
schaftliche und vielfältigere Nutzungsformen 
zu öffnen. Zum anderen wird der Ansatz der 
»Nutzungsumwandlung« verfolgt, indem in 
Quartieren, die mit Freiraum unterversorgt 
sind, Familiengartenareale größeren Teilen 
der Bevölkerung zugänglich gemacht werden. 
Des Weiteren wird die Strategie der »Neuan-
lage« verfolgt, bei der neue Kleingartenareale 
so konzipiert werden, dass sie unterschiedli-
che Nutzungsarten zulassen. Schließlich ver-
pachtet die Grün Stadt auch Gartenflächen 
an private Initiativen. Insbesondere als Zwi-
schennutzung werden vorübergehend brach-
liegende Fläche für temporäre gemeinschaft-
liche Experimente geschätzt. 
Der Bericht aus Zürich machte deutlich, 
wie die Grün Stadt Zürich urbane Gärten und 
das gemeinschaftliche Gärtnern in der Stadt 
wertschätzt und den Erhalt und die Neuent-
wicklung von verschiedenen Gartenprojekten 
fördert. Die Stadt unterstützt dabei private In-
itiativen auf verschiedene Weise. Neben dem 
zur Verfügung stellen von Flächen, bietet sie 
je nach Projekt Unterstützung in infrastruktu-
reller, materieller oder finanzieller Hinsicht. 
gemeinschaftlich gearbeitet wird: Sie unter-
scheiden sich durch ihre Entstehungshinter-
gründe, ihre Lagen und Kontexte, ihre Orga-
nisationsformen sowie die Akteure, die die 
Gärten zum »Blühen« bringen. Zu den Akteu-
ren, die zur Entstehung und zum Betrieb der 
Gärten beitragen, zählen – oft mit gegensei-
tigen Überschneidungen – die Gründer und 
Initiatoren sowie die Gemeinschaft der aktiv 
Gärtnernden. Hinzu kommen neben den Flä-
cheneigentümern die Vertreter kommunaler 
Verwaltungsressorts sowie Kooperationspart-
ner beispielsweise aus Bildungs- oder Betreu-
ungseinrichtungen. Der Kreis der gärtnern-
den Gemeinschaft bildet sich zumeist – aber 
nicht ausschließlich – aus den Bewohnern 
des unmittelbaren Gartenumfeldes und ent-
wickelt sich oft sehr dynamisch: Im Laufe der 
Zeit kommen Interessierte dazu und bleiben 
entweder langfristig dabei oder beenden ihre 
Mitarbeit nach einiger Zeit wieder. 
Zu der ohnehin großen Vielfalt von Ak-
teuren kommen nicht selten divergierende 
Interessen hinzu: Für die einen Engagierten 
steht der Anbau von Gemüse für den eigenen 
Verzehr im Vordergrund, während für andere 
das gemeinsame Arbeiten in der Natur, die 
Begegnung und der Austausch, das Lernen 
und Teilen sowie der verantwortungsvolle 
Umgang mit Ressourcen besonders wichtig 
sind. All diese Komponenten stellen wichtige 
Beiträge zu einer nachhaltigen Stadtentwick-
lung, die aber nur zur Blüte kommen können, 
wenn die unterschiedlichen Beteiligten »zuei-
nander finden«. Und das stellt eine Heraus-
forderung dar, denn engagierte und visionäre 
Menschen, die sich ehrenamtlich und in ih-
rer Freizeit für die Schaffung einer «grünen 
Oase« engagieren, »ticken« anders als Fläche-
neigentümer oder Vertreter zuständiger kom-
munaler Ressorts. Hier treffen nicht nur ver-
schiedene Menschen aufeinander, sondern 
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Grün Stadt Zürich ist oft erste Anlaufstelle 
und nimmt daher auch eine Beratungs- und 
Drehscheibenfunktion ein. Auf eine solche 
kommunale Anlaufstelle, die Unterstützung 
verschiedener Art gewährleistet, aber vor al-
lem den Wunsch zum Gärtnern ernst nimmt, 
blicken in deutschen Städten viele Aktivisten 
sicher neidisch. Hier ist oft großes Durch-
haltevermögen gefragt, um Projekte auf den 
Weg zu bringen. Die Engagierten nehmen oft 
mühsame Wege in Kauf, um Flächen zu iden-
tifizieren, um Nutzungsvereinbarungen mit 
Eigentümern abzuschließen oder um Böden 
und Gelände herzurichten. Nicht selten wer-
den Gärtnerinnen und Gärtner beispielsweise 
auf kommunaler Seite mit kaum nachvoll-
ziehbar ausdifferenzierten Zuständigkeiten, 
mit konträren Antworten oder nicht nachvoll-
ziehbaren Anforderungen konfrontiert. Nur 
in wenigen Kommunen sind beispielsweise 
Ansprechpartner zu finden, die Anliegen ur-
baner Garteninitiativen aufnehmen und ge-
bündelt begleiten. Also nicht nur die Wege 
zueinander sind nicht einfach, sondern glei-
chermaßen schwierig ist auch die Kommuni-
kation miteinander. 
Das machte der zweite Gast im Forum, Kers-
tin Stelmacher (Allmende-Kontor, Kiezgarten 
Schliemannstraße, Berlin) in ihrem lebendi-
gen Beitrag »Gartenaktivist*innen in Berlin – 
zwischen Widerstand und Kooperation« sehr 
deutlich. Dabei konnte sie aus der Perspekti-
ve sowohl als Gartenaktivistin und engagierte 
Gärtnerin, aber auch aus ihren Erfahrungen 
aus der Stadtteilarbeit in Berlin berichten. In 
ihrem Beitrag zum Forum hat das Vorlesen 
zweier Textpassagen besonderen Eindruck 
hinterlassen. Kerstin Stelmacher las zwei 
Mailkommunikationen vor, die unterschiedli-
cher nicht hätten sein können: Die eine erläu-
terte in kurzer, beinahe technokratisch anmu-
tender Sprache, wie aus kommunaler Sicht in 
einem Anliegen weiter vorzugehen sei. Die 
andere hingegen sprudelte vor Energie, aber 
auch Ungeduld und Zorn. Der Verfasserin 
der zweiten Mail, eine engagierte Gärtnerin, 
fielen kaum genug Worte ein, um ihren Un-
mut über die mangelnde Unterstützung von 
kommunaler Seite zum Ausdruck zu bringen. 
Man würde doch schließlich etwas Gutes tun; 
man würde der Stadt Arbeit abnehmen; man 
würde dazu beitragen die Stadt lebenswerter 
zu machen.
Und darin liegt vielleicht der Kernpunkt der 
Herausforderung: Vielleicht geht es weniger 
um urbane Gärten, um die ungewöhnlich an-
mutenden gemeinschaftlich gestalteten Orte. 
Vielleicht geht es vielmehr darum zu disku-
tieren und zu lernen, was es bedeutet, wenn 
die Bürgerinnen und Bürger sich in die Ge-
staltung von Stadträumen einbringen, wenn 
sie sich mit ihren Mitteln und Möglichkeiten 
engagieren und selber Hand anlegen. Wenn 
es in München beispielsweise heißt, dass die 
Menschen demnächst »die Stadt machen« 
würden, dann ist noch viel zu lernen. Wahr-
scheinlich sind die urbanen Gemeinschafts-
gärten die Orte, an denen wir diese neuen 
Prozesse der Stadtgestaltung schon jetzt er-
proben können. 
Forum 2: Geht komplex auch einfach? 
Redevelopment im vielstimmigen Dialog
Welche Herausforderungen und Probleme 
bringt es mit sich, wenn man in und zwischen 
der Vielfalt verschiedener Akteure handlungs-
fähig werden will? Was folgt daraus für die 
Kommunikation im Alltag der Stadtplanung 
und Stadtentwicklung? Diese Fragen lenkten 
und begleiteten uns durch den Tagungstag. 
Im zweiten Forum wurde vor diesem Hin-
tergrund erörtert, wie sich die Komplexität 
von Akteuren und die Kommunikation unter 
bzw. die Kooperation zwischen ihnen verein-
fachen ließe. Als Gegenstand und Grundlage 
der Auseinandersetzung wurde exemplarisch 
das Redevelopmentgebiet Zürich West heran-
gezogen. 
Zürich West ist Beispiel für die Transfor-
mation von Bestandsflächen, die mit dem 
wirtschaftlichen Strukturwandel der 80er-
Jahre in zahlreichen Städten in den Industrie-
staaten durch Stilllegung oder Abwanderung 
der Industrie brachfielen. Dieses ca. 145ha 
große ehemalige Industriegebiet im Westen 
der Stadt Zürich wandelte und wandelt sich 
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durch räumliche Umstrukturierungen, per-
manente Planungen und Umnutzungen zu 
einem neuen Stadtteil der Schweizer Groß-
stadt. Der derzeitige Entwicklungsstand von 
Zürich West ist aufschlussreich, da er einen 
Rückblick auf fünfundzwanzig Jahre Erfah-
rung mit den komplexen Prozessen der Stadt- 
und Innenentwicklung ermöglicht.
Zürich West – Das Gebiet und seine Akteure
In einem ersten Input erhielten die Teilneh-
merinnen und Teilnehmer des Forums zu-
nächst eine Einführung in die Gebietsent-
wicklung Zürich West. Die Referentin Dr. Fee 
Thissen (Lehrstuhl für Planungstheorie und 
Stadtentwicklung der RWTH Aachen) zeigte 
in ihrem Vortrag »Zürich West 360° – was 
und wen haben wir ›auf dem Schirm‹?« an 
diesem Fallbeispiel auf, welche Akteure an 
der Umstrukturierung der innerstädtischen 
Brachfläche in ein neues Stadtgebiet wie be-
teiligt (oder auch nicht beteiligt) waren und 
welche kommunikativen und kooperativen 
Herausforderungen in derartigen Prozessen 
auftreten können. Dabei wurde deutlich, dass 
dieser exemplarische Prozess der Stadt- und 
Innenentwicklung unter kommunikativen 
Gesichtspunkten in folgender Hinsicht be-
merkenswert ist: 
 • Konflikte zwischen politischen Parteien 
beeinträchtigten die Entwicklung einer Zu-
kunftsvision und das Festlegen planungs-
rechtlicher Grundlagen. 
 • Ein Mangel an Steuerungsmöglichkeiten 
bei gleichzeitigem Entwicklungsdruck 
führte zu informellen bilateralen Aus-
handlungsprozessen zwischen Grundei-
gentümern und der Stadt Zürich, die in 
einer ›kooperativen Entwicklungsplanung‹ 
mündeten.
 • Die Öffentlichkeit konnte auf konkrete Pla-
nungen zu privaten Arealentwicklungen 
kaum Einfluss nehmen. 
 • In Zürich wurde erkannt, dass sich 
Zwischennutzungen impulsgebend auf 
Veränderungsprozesse auswirken können. 
Dennoch wird die Kreativwirtschaft erst 
seit 2010 gefördert und in der Planung 
berücksichtigt. 
Kooperative Entwicklungsplanung 
und Gebietsmanagement
Daran anschließend folgte ein Vortrag von 
Frau Monika Klingele Frey (Amt für Städtebau 
der Stadt Zürich) zur »Entwicklungsplanung 
Zürich West aus der Perspektive des Gebiets-
managents«. Klingele Frey stellte dar, dass mit 
der Durchführung des sogenannten ›Stadtfo-
rums‹ im Jahr 1996 ein planerischer Neuan-
fang beschrieben wurde, aus dem die Strate-
gie der ›Kooperativen Entwicklungsplanung‹ 
resultiert. Eine wichtige Aufgabe kommt bei 
diesem ›Dialog als Methode‹ dem ›Gebiets-
management‹ zu – einem Instrument, das 
2002 vom Stadtrat beschlossen wurde und 
der Steuerung und Koordination der Entwick-
lungen dient. Bei der Gebietsentwicklung von 
Zürich West galt es insbesondere private und 
öffentliche Vorhaben aufeinander abzustim-
men. Eingebettet in die Kooperative Entwick-
lungsplanung und u.a. gesteuert durch das 
Gebietsmanagement wurden daher zwischen 
der Stadt und privaten Grundeigentümern 
Vereinbarungen getroffen, die in Konzepten 
und Dokumenten mündeten. Beispielhaft 
vorgestellt wurden a) das Freiraumkonzept, 
b) das Entwicklungskonzept Zürich West mit 
städtebaulichen Prinzipien und c) die Leitlini-
en für die planerische Umsetzung. 
Klingele Frey zeigte auf, welche Projek-
te seit 1990 von der öffentlichen Hand und 
von Privaten realisiert wurden und welche 
zukünftigen Vorhaben angestrebt werden. 
Deutlich wurde dabei die Herausforderung, 
die ›Gleichzeitigkeit des Ungleichzeitigen‹ 
bei den Entwicklungen zu managen, da sich 
die Projekte in unterschiedlichen Stadien 
(Planung, Bau, Fertigstellung) befinden. 
Auch die Diskrepanz von zunehmend zur 
Verfügung stehenden finanziellen Mitteln 
und abnehmenden Spielräumen erschwerten 
die Prozesssteuerung und -begleitung. Die 
Öffentlichkeit wurde und wird bei den Ent-
wicklungen durch regelmäßige Veranstaltun-
gen, Newsletter und einen Inforaum laufend 
informiert. 
Welche Zwischenbilanz wird aus der Per-
spektive des Gebietsmanagments gezogen? 
Die Gebietsentwicklung von Zürich West 
basiert auf einer Veränderung mit Konzept, 
wobei der ›Dialog‹ eine grundlegende Metho-
de und Strategie darstellt. Grundsätzlich ist 
der Faktor Zeit entscheidend, insbesondere 
jedoch, wenn hohe Qualität als Ziel großge-
schrieben wird. 
Klingele Frey schloss ihren Vortrag mit 
einem Ausblick auf sich verändernde und zu-
künftige Herausforderungen, zu denen zäh-
len: 
 • die Akzeptanz der ›neuen Stadt‹,
 • der Einbezug neuer Akteure,
 • das Lancieren von neuen Themen und 
 • die Begegnung der verschiedenen Akteure 
auf Augenhöhe. 
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Limmatwest und Hard Turm Park
Im Anschluss an die städtische Sichtweise 
berichtete Herr Renato Saitta (Gesamtpro-
jektleiter für verschiedene Bauvorhaben der 
Hardturm AG) in seinem Vortrag über »25 
Jahre Stadtentwicklung in Zürich West – aus 
der Sicht der privaten Bauherrschaft Hard-
turm AG«. Ausgehend von dem Pionier-
projekt Limmatwest bis hin zum aktuellen 
Großprojekt Hard Turm Park spannte Saitta 
den Bogen über 25 Jahre Erfahrungen mit der 
Gebietsentwicklung. 
Bei der Beschreibung des Pionierprojek-
tes Limmatwest wurden verschiedene Hür-
den deutlich: Zum einen erschien das ur-
sprünglich von voluminösen Industrie- und 
Dienstleistungsgebäuden geprägte Quartier 
zunächst für Wohnprojekte nicht einladend 
und dem Wohlbefinden möglicher Bewoh-
ner nicht zuträglich. Zum anderen sei das 
politische Umfeld schwierig gewesen, da es 
Konflikte um die Bau- und Zonenordnung 
und deren Abstimmung mit dem kantonalen 
Baugesetz gab. Aufgrund dieser Rahmenbe-
dingungen sahen sich die bauwilligen Grund-
eigentümer in einer Sackgasse – aus der das 
Erstellen eines Gestaltungsplans als Resultat 
der Kooperation zwischen Stadt und privatem 
Grundeigentümer (also in diesem Fall der 
Hardturm AG) herausführte. Dennoch ver-
gingen 12 Jahre vom Planungsbeginn bis zur 
Fertigstellung der Bebauung Limmatwest. In 
dieser Zeit realisierte die öffentliche Hand, 
dass neue Wege für die Stadtentwicklung 
geebnet werden müssten. Als Wendepunkt 
wird das ›Stadtforum‹ und die daraus hervor-
gehende ›Kooperative Entwicklungsplanung‹ 
bezeichnet. 
Unter dieser neuen Planungskultur und 
den geänderten Voraussetzungen begann die 
Hardturm AG 2003 mit der Planung für das 
Projekt Hard Turm Park, das in mehreren 
Etappen gebaut und bis 2016 abgeschlossen 
wird. Um qualitätvolles Bauen sicherzustel-
len, wurde hier ein Wettbewerbsverfahren 
durchgeführt, an dem neben den teilnehmen-
den Planungsteams die Bauherren, verschie-
dene Ämter der Stadt und Fachexperten invol-
viert waren. 
Saitta zieht aus den langjährigen Erfah-
rungen mit der Realisierung von Projekten 
und der Kooperation mit verschiedenen Ak-
teuren folgendes Fazit: 
 • Stadtentwicklung ist stets zeitenintensiv 
und nichts für Sprinter,
 • Stadtentwicklung verlangt neben Stehver-
mögen auch Verhandlungsgeschick und 
Sozialkompetenz,
 • Stadtentwicklung ist immer von den aktu-
ellen Politikern abhängig,
 • Stadtentwicklung birgt ein latentes Pro-
jektrisiko durch die Gefahr, dass sich in 
diesem Umfeld viele ihren Vorteil verschaf-
fen wollen, was zu einer Überdefinition 
der Rahmenbedingungen führt.
Fragen und Diskussion 
Der leitenden Fragestellung des Forums und 
den Arbeitsaufträgen aus dem Plenum fol-
gend, galt es zu verstehen: 
1. Wer entscheidet eigentlich, welche Akteure 
zu beteiligen sind? und
2. Wie lassen sich privatwirtschaftliche Ak-
teure in Kommunikationsprozesse einbinden?, 
um 
3. abschließend zur Ausgangsfrage zu-
rückzukommen und zu überlegen: Geht kom-
plex auch einfach? 
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer des Fo-
rums, darunter verschiedene Vertreter nord-
rhein-westfälischer Kommunen, versuchten 
in der Diskussion Lehren aus dem Zürcher 
Beispiel zu ziehen und diese auf hiesige Situ-
ationen zu übertragen. 
In Bezug auf die erste Frage wurde deut-
lich, dass die Entscheidung, welche Akteure 
beteiligt werden, in Abhängigkeit steht: a) von 
der Spitze und Philosophie der Verwaltung, 
b) von beratenden Gremien (hier wurde die 
Bedeutung der Architektenkammer hervorge-
hoben) und c) von den Akteuren selber. 
Als Antwort auf die Frage nach der Ein-
bindung der Privatwirtschaft sahen die Teil-
nehmenden den Dialog als Erfolgsfaktor, da 
durch den Austausch – auf lange Sicht gese-
hen – Zeit gewonnen würde. Um die Privat-
wirtschaftler zu Qualität zu ermutigen, haben 
sich in der Schweiz Wettbewerbsverfahren 
bewährt, die auch zu privaten Bauvorhaben 
durchgeführt werden. 
Die Teilnehmenden waren sich einig, dass 
›komplex nicht einfach geht‹, wenn keine 
entsprechende Beteiligungskultur mit der 
nötigen Transparenz und funktionierenden 
Kommunikation etabliert ist. Der (vielstimmi-
ge) Dialog als Methode kann jedoch komplexe 
Verfahren vereinfachen. 
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Forum 3: Der schwierige Ausgleich zwischen 
Gemeinwohl und Eigeninteressen
Das Forum 3 lockte fast 30 Teilnehmerinnen 
und Teilnehmer aus Wissenschaft, Verwal-
tung, Planungs- und Moderationsbüros sowie 
Lehre zum Dialog. Dabei war die Mischung 
der Teilnehmenden sehr ausgewogen – gut 
die Hälfte kam aus der Praxis, die andere 
Hälfte von Hochschulen und wissenschaftli-
chen Instituten. Folgende drei Fragen aus den 
Arbeitsaufträgen zur Tagung wurden dem Fo-
rum zugeordnet:
1. Wie lässt sich Gemeinwohl angesichts 
der vielen Einzelinteressen (gemeinsam) be-
stimmen?
2. Kann man zu viel beteiligen?
3. Lange Zeiträume – Was bedeutet das für 
die Kommunikation?
Den Auftakt zur Diskussion bildete der ge-
meinsame Vortrag der beiden Referentin-
nen Dr. Kerstin Arbter (Büro Arbter, Wien/
Österreich) und Anja Corinne Baukloh (Lab. 
Forma Mentis, PIN- Prato/ Università die 
Firenze/Italien) über die Möglichkeiten der 
Gestaltung von Kommunikationsprozessen 
auf dem Weg »Vom Eigeninteresse zum Ge-
meinwohl«. Die Referentinnen zeigten zu-
nächst auf, dass es »das Gemeinwohl« nicht 
gibt – sondern dieses stets neu ausgehandelt 
werden muss (vgl. auch der Beitrag »NIM-
BY, NIMFYE, LULU und andere…Vom Um-
gang mit Eigen-Sinn, oder: Gemeinwohl als 
Verfahren«, in: pnd|online I|2015 von Klaus 
Selle). Beteiligungsverfahren übernehmen in 
Planungsprozessen diese Aufgabe. 
Kerstin Arbter machte deutlich, dass der 
»Gemeinwohlblick« im Verfahren oft zu früh 
verlangt wird, und es erfolgversprechender 
ist, diesen erst gemeinsam mit den Beteiligten 
zu schulen, und zwar auch indem am Anfang 
des Prozesses Raum gegeben wird, Eigeninte-
ressen einzubringen. Als Möglichkeit hierzu 
wurde besonders die Methode des BürgerIn-
nenrat und die dazugehörige Moderations-
methode »dynamic facilitation« vorgestellt 
(mehr dazu im Beitrag »›Vom Eigeninteresse 
zum Gemeinwohl‹ Wie können Beteiligungs-
prozesse auf diesem Weg beitragen?« von Dr. 
Arbter in dieser pnd|online Ausgabe). Diese 
wird im Verfahren gestützt durch andere For-
mate für deklarierte Interessensgruppen. 
Die Referentinnen zeigten Hürden auf 
dem Weg zum Gemeinwohl auf und boten 
Lösungsvorschläge für die unterschiedlichen 
Akteursgruppen. Aufgezeigt wurde die Rolle 
der Mediation in Konfliktsituationen und die 
Bedeutung von Gefühlen und Selbstbildern in 
der Dialogarbeit, um die Beteiligten zunächst 
mit den Eigeninteressen wertschätzend wahr-
zunehmen, bevor es an eine konstruktive Ge-
meinwohlsuche gehen kann.
Bereits dieser erste Impuls sorgte für eine 
lebendige Diskussion. Deutlich wurden eini-
ge Schwierigkeiten, denen Auftraggeber und 
Auftragnehmer solcher Prozesse in der Praxis 
begegnen:
Es wurde ein prinzipiell in der Gesell-
schaft fehlendes Grundvertrauen in die Pro-
blemlösungskompetenz solcher Verfahren 
bemängelt. In der gemeinsamen Diskussion 
wurde aufgezeigt, dass zunächst stets die Ver-
handlungsspielräume der Beteiligung klar 
sein müssten. Nur wenn unmissverständlich 
sei, worüber entschieden werden könne (z.B. 
nur über das »Wie« und nicht mehr über das 
»Ob«), könne ein Beteiligungsprozess für alle 
Seiten zufriedenstellend verlaufen. Wichtig 
sei, dass in jeder Prozessphase eine auch im 
späteren Verlauf nachvollziehbare Beteili-
gung stattgefunden hat.
Thema war auch die Auswahl der zu be-
teiligenden Akteure: Wird die Auswahl gezielt 
vorgenommen, um Schlüsselpersonen ein-
zubinden, käme es ggf. zu Ausgrenzungen 
und Lenkung der Ergebnisse. Ist die Auswahl 
zufällig, grenzt sie ebenfalls aus und sei ggf. 
nicht repräsentativ. Ein Methodenmix schien 
hier die Lösung, wobei auch vorhandene Res-
sourcen wie der Zeitplan des Verfahrens und 
finanzielle Mittel der Auftraggeber eine zent-
rale Rolle spielten.
Die Rolle der Moderation in Planungspro-
zessen wurde angesprochen. Die Rede war 
von Fachleuten, die in der Moderatoration 
nicht neutral seien, sondern eigene Vorstel-
lungen transportierten oder im Sinne des 
Auftraggebers lenkten. Das Rollenverständnis 
müsse jeweils von Prozess zu Prozess geklärt 
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werden. Deutlich wurde, dass Methoden der 
Moderation neutral oder ausgleichend bis 
hin zu führend sein könnten. Eine wichtige 
Aufgabe für Prozessbegleiter sei es, das vor-
gegebene Thema des Verfahrens zunächst 
so zu erweitern, dass eine Betrachtung aus 
verschiedenen Sichten möglich ist, bevor 
Konsens oder Gemeinwohl definiert werden 
könnten.
Die Forumsteilnehmenden nahmen die Frage 
»Kann man zu viel beteiligen?« als eine rhe-
torische auf und widmeten sich lieber in zwei 
sehr aktiven Arbeitsgruppen den zwei ande-
ren Fragen.
Arbeitsgruppe 1
Arbeitsgruppe 1 vertiefte die Diskussion zum 
Thema »Wie lässt sich Gemeinwohl ange-
sichts der vielen Einzelinteressen (gemein-
sam) bestimmen?«. Ein Teil der Diskussion 
widmete sich der Frage, wie man mit lautstar-
ken Einzelinteressen oder als im Sinne des 
Gemeinwohls getarnten Teilinteressen umge-
hen kann. Dabei ist zu beachten, dass alle ihre 
eigenen Vorstellungen (»Eigeninteressen«) 
haben: »Planer, Dezernent, Politik, Medien« 
– oft mit dem Mantel des Gemeinwohls be-
kleidet. Die »Selbstermächtigung lautstarker 
Bürger« aber auch anderer starker Akteure 
müsse deutlich gemacht werden. Dabei kön-
ne die Moderation unterstützend wirken, um 
»leisen« Interessen zur Seite zu stehen, aber 
auch um Transparenz der Prozesse zu er-
möglichen. Einig war sich die Gruppe, dass 
je »komplexer das Thema [ist], desto schwie-
riger der Konsens« und dass die »Dominanz 
einzelner Beteiligter problematisch« sei. Die 
Fachleute forderten aber auch Vertrauen in 
Fachkompetenzen, damit nicht aufgrund von 
Einzelinteressen Lautstarker, Fakten geschaf-
fen werden, die gute Lösungen verhindern. 
Die Beteiligten waren sich einig, dass ein ge-
meinsam bestimmtes Gemeinwohl, dass im 
Sinne des 360° Blicks entwickelt wird, anders 
wahrgenommen und mitgetragen wird als ein 
aufgesetztes Gemeinwohl. 
Arbeitsgruppe 2
Arbeitsgruppe 2 ging der Frage nach »Wie 
wirken sich lange Zeiträume der Planungs-
prozesse auf die Kommunikation aus?«. 
Deutlich wurde, dass manche Prozesse von 
der Planung zur Realisierung Generationen 
überdauern – sowohl im Sinne des Lebensal-
ters als auch der Nutzungsdauer. So profitie-
ren beispielsweise an einer Schulhofplanung 
beteiligte Schüler nicht mehr von der Reali-
sierung. Durch die langen Zeiträume verän-
dere sich stetig die Akteursstruktur. In vielen 
Planungsprozessen gibt es Phasen, die als 
»blinde Flecken der Kommunikation« gelten 
könnten, da zumindest nach Außen wahr-
nehmbar keine Kommunikation stattfinde. 
Kommen viele der Faktoren zusammen, kön-
ne die Kommunikation zwischen den Betei-
ligten einbrechen oder sogar versagen und die 
»Haltbarkeit des Kommunikations- und Pla-
nungsprozesses« laufe ab. Dies kann zu gro-
ßer Unzufriedenheit auf allen Seiten führen. 
Deshalb sei in den Prozessen ein »Wissens-
management« zu betreiben und seitens aller 
Beteiligten (auch Auftraggeber und -nehmer) 
der Planungsprozess stets zu hinterfragen 
und an neue Entwicklungen und Veränderun-
gen anzupassen. Hilfreich könne dabei die 
Einrichtung einer personellen »Schnittstelle« 
sein. Ein Lösungsvorschlag der Gruppe sah 
eine Prozessbegleitung durch intermediäre 
Akteure vor, die stetige Information und fort-
führende Dokumentation im Prozess gewähr-
leisten und als externe Beobachter der Ak-
teursszene Veränderungen im Blick haben. 
Deutlich wurde, dass die kontinuierliche Be-
teiligung an der Planung wünschenswert sei, 
jedoch nicht immer machbar. Deshalb könnte 
die Schaffung von in sich abgeschlossenen, 
temporären Beteiligungsmöglichkeiten und 
damit verbunden, das Angebot von immer 
neuen Einstiegspunkten in laufende Prozesse 
eine Bereicherung langer Prozesse darstellen. 
Die Gliederung der Planungen in kurze Ab-
schnitte und Definition von »Meilensteinen« 
im Prozessverlauf würden die Möglichkei-
ten der temporären Beteiligung stärken. Die 
Gruppe hielt ein Plädoyer für Online-Beteili-
gung und -dokumentation, da dies eine gute 
Möglichkeit sei, auch bei Akteuren präsent 
zu bleiben, die nicht mehr vor Ort mitwirken 
können.
Insgesamt machte das Forum 3 deutlich, dass 
es eine große Vielfalt an Wegen zum Gemein-
wohl gibt und je nach Sachlage aus unter-
schiedlichen Werkzeugen geschöpft werden 
kann. Große Einigkeit herrschte im Hinblick 
darauf, dass Transparenz der Prozesse und 
koordinierende »Schnittstellen« diese stär-
ken. Spannend wäre die Diskussion über das 
Maß der Transparenz und die Gestaltung die-
ser leistungsfähigen »Schnittstellen«.
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Forum 4: Governance als 
Kommunikationsprozess. Von der 
Praxis zur Theorie und zurück
Die Frage, wie wir angesichts der Vielfalt von 
Akteuren in Prozessen der Stadtentwicklung 
handlungsfähig werden können oder ob wir 
möglicherweise sogar erst durch die vielen 
Akteure handlungsfähig werden, zog sich 
wie ein roter Faden durch das Tagungspro-
gramm. Aber welche Hinweise und Antwor-
ten auf diese Frage können wissenschaftliche 
Ansätze liefern? Dies wurde unter dem Titel 
»Governance als Kommunikationsprozess« 
im Forum 4 diskutiert. Dieser eher theore-
tischer Zugang zum Tagungsthema drückte 
sich nicht nur im Untertitel »Von der Praxis 
zur Theorie und zurück« aus, sondern auch 
in der Ausrichtung der beiden Impulsreferate 
und des ersten Kommentars. 
Dr. Bettina Lelong (ILS – Institut für 
Landes- und Stadtentwicklungsforschung 
gGmbH, Aachen) erläuterte in ihrem Vor-
trag »Strukturelle Zwänge und vermittelnde 
Broker: Stadtentwicklungsprozesse aus der 
Netzwerkperspektive«, wie die Netzwerkfor-
schung komplexe Macht- und Aushandlungs-
prozesse abbildet. Insbesondere in komple-
xen Planungsprozessen könnten über die 
Netzwerkperspektive die Verflechtungen der 
staatlichen und privaten Akteure aufgedeckt 
und relevante Teilnetzwerke identifiziert wer-
den. Lelong bezog sich dabei insbesondere 
auf empirische Erkenntnisse aus den Projek-
ten Kop van Zuid in Rotterdam und der Ha-
fenCity in Hamburg.
Prof. em. Dr. Gunnar Folke Schuppert 
(Emeritus der Humboldt Universität Berlin, 
Fellow am Max-Weber-Kolleg der Universität 
Erfurt) referierte in seinem Beitrag »Gover-
nance as and by communication« über die 
Bedeutung von Kommunikation aus der 
Governance-Perspektive. Erfolgreiches Regie-
ren mache sich nicht länger an bestimmten 
Weisungsbefugnissen fest, sondern basiere 
vielmehr auf der Fähigkeit zu überzeugen. 
Hierzu sei kommunikatives Handeln uner-
lässlich (mehr dazu im Beitrag »Governance 
by communication« in dieser pnd|online Aus-
gabe).
Prof. Dr. Uwe Altrock (Universität Kassel, 
Fachgebiet Stadtumbau/Stadterneuerung)
fungierte als erster Kommentator und er-
innerte an die Bedeutung des Governance-
Konzeptes für die Praxis. Ausgehend von der 
Prämisse handlungsfähig werden zu wollen, 
sei es sinnvoll, die Verflechtungen der Akteu-
re auch über die Sphären Staat, Markt und 
Zivilgesellschaft hinaus in den Blick zu neh-
men und sich die Verteilung und Bündelung 
verstreuter Ressourcen genauer anzuschauen 
(eine ausführlichere Zusammenfassung des 
Kommentars finden Sie in dieser pnd|online 
Ausgabe in dem Beitrag »Governance und 
Kommunikation«). 
Es sollte also nicht bei einer planungstheoreti-
schen Debatte bleiben. In der nachfolgenden 
Diskussion der Referentin und Referenten 
mit den Teilnehmenden des Forums wurden 
vielmehr zahlreiche Bezüge zur Praxis herge-
stellt. 
Besondere Aufmerksamkeit kam dabei auch 
den zwei Punkten zu, die als »Arbeitsaufträ-
ge« der Tagungsteilnehmenden an das Forum 
formuliert wurden: 
1. Ist es eigentlich sinnvoll, immer alle zu 
involvieren? Wo und wie Grenzen ziehen? 
Ein Großteil der Teilnehmenden war sich ei-
nig, dass es weder machbar noch sinnvoll ist, 
immer alle an allen Projekten zu beteiligen. 
Daher sei eine frühzeitige Rollenanalyse not-
wendig, die die Erwartungen und Interesse 
eines möglichst breiten Akteursspektrums 
erfasse. Auf dieser Basis könne entschieden 
werden, wer wobei zu involvieren ist. Dabei 
müssten auch Belange mitgedacht werden, 
die keine direkten Fürsprecher haben. 
2. Es gibt eine ungleiche Verteilung 
von Ressourcen: Macht, aber auch 
Lautstärke. Was folgt daraus?
In Stadtentwicklungsprozessen bestehen 
zahlreiche Ungleichgewichten zwischen den 
vielen beteiligten Akteure, die – darin sind 
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sich die Teilnehmenden des Forums einig – 
nicht immer (oder nur selten) auszugleichen 
sind. Man könne und müsse ihnen aber mit 
Transparenz begegnen. Hierzu müssten die 
Eigenlogiken der Akteure und voneinander 
unabhängige Handlungsweisen aber offen 
benannt werden können. 
Einige Teilnehmende berichteten, dass in 
der Praxis keinesfalls nur Politik oder Wirt-
schaft ihre Interessen zu vertreten wüssten. 
Zahlreiche Projekte, Bürgerentscheide usw. 
in der Vergangenheit hätten gezeigt, dass die 
Zivilgesellschaft über umfängliche (Macht-)
Ressouren verfüge. Manchmal würde in der 
Praxis daher auch schlichtweg das Projekt 
umgesetzt, das am häufigsten gefordert wur-
de, oder das auf den geringsten Widerstand 
stoße, berichteten einige Teilnehmende. Die 
Frage, was daraus folgt, konnte angesichts des 
knappen Zeitbudgets im Rahmen des Forums 
nicht weiter behandelt werden. 
Am Ende lieferte die Diskussion in dem Fo-
rum zwar keine einfachen, zufriedenstellen-
den oder gar umfassenden Antworten auf die 
gestellten Fragen, doch förderte sie den Theo-
rie-Praxis-Austausch. 
Das 360-Grad-Plenum
Im Anschluss an die handlungfeld- und auf-
gabenbezogenen Foren trafen sich alle Teil-
nehmenden im Plenum wieder, wo in einer 
Podiumsdiskussion mit sechs Kommenta-
torinnen und Kommentatoren einige der in 
den Foren diskutierten Fragen noch einmal 
aufgerufen und diskutiert wurden, ohne dass 
es eine umfassende Berichterstattung gab. 
Wichtig dabei war, die Fragen aus sehr unter-
schiedlichen Akteursperspektiven – in einem 
360-Grad-Umgriff – zu reflektieren. Daher 
waren auf dem Podium sowohl Vertreterin-
nen und Vertreter der kommunalen und poli-
tischen Ebene als auch Prozessgestalterinnen 
und Prozessgestalter und beteiligte NGOs 
vertreten.
Die Diskussion ist als Audiodatei auf der 
Homepages des Lehrstuhls für Planungsthe-
orie und Stadtentwicklung abrufbar: http://
www.pt.rwth-aachen.de/files/Abschlussple-
num.mp3.
